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1 Inleiding 
1.1 Situering onderzoeksproject 
Dit onderzoeksrapport maakt deel uit van een samenwerking met (overheids)bedrijven om het effect 
van een evidence-based communicatie bootcamp te onderzoeken. Specifiek bestuderen we of het 
trainingsbootcamp aandachtige communicatie verhoogd, alsook welzijn en leiderschap, zowel van het 
perspectief van de leidinggevende als van de medewerker. 
Dit onderzoek vindt plaats in het kader van een doctoraatstraject. Het gaat uit van de Vakgroep 
Personeels- en Organisatiemanagement van de Faculteit Economie en Bedrijfskunde aan de 
Universiteit Gent. Het onderzoeksproject werd uitgevoerd door drs. Anouk Decuypere en staat onder 
leiding van Prof. dr. Adelien Decramer en Prof. dr. Mieke Audenaert.  
 
1.2 Gegevensbescherming 
Aangezien een goede bescherming van persoonsgegevens en privacy zeer belangrijk voor ons is, geven 
wij graag nog wat bijkomende informatie over onze werkwijze omtrent databescherming. Wij 
hanteren strenge normen met betrekking tot het verwerken van persoonsgegevens en hebben onze 
verwerkingsactiviteit geregistreerd in het AVG Register van de UGent. Bovendien hebben we in het 
kader van deze datacollectie een Data Management Plan aangemaakt. 
Alle informatie die wij verzamelden in het kader van dit onderzoeksproject wordt strikt vertrouwelijk 
behandeld. De data is enkel toegankelijk voor de bij dit onderzoek betrokken onderzoekers. Dit 
betekent dat onze respondenten niet geïdentificeerd kunnen worden in onze rapporten of publicaties. 
Wij publiceren immers enkel geaggregeerde resultaten. Het cijfermateriaal dat in dit 
benchmarkrapport terug te vinden is, heeft dus geen betrekking op individuele personen. Het betreft 
steeds geaggregeerde informatie over de deelnemende groepen heen. 
Bij aanvang van de data-vergaringen werd aan iedere respondent bijkomende informatie verschaft 
omtrent het doel van deze dataverzameling. Bovendien werd ook een uitgebreide privacyverklaring, 
conform de GDPR-wetgeving, aan de vragenlijst toegevoegd en vulden de respondenten online een 
informed consent in (‘ik ga akkoord’ op de eerste pagina van de online vragenlijst).  
Bij de online data-vergaring werd gevraagd naar de naam en voornaam van de leidinggevende en de 
deelnemers, dit was om de data van de drie data-vergaringen achteraf aan elkaar te kunnen linken. 
Deze persoonsgegevens zijn enkel nog te vinden op een datafile op de computer van de onderzoeker 
(drs. Anouk Decuypere) en zal nooit gedeeld worden met andere instanties (ook niet de werkgever). 
Wanneer het onderzoek volledig is afgerond worden de namen voorgoed verwijderd. De datasets 
(zonder namen), zal bijgehouden worden tot 10 jaar na het verschijnen van de laatste 
wetenschappelijke publicatie. Daarna worden ook deze gegevens vernietigd. 
De geaggregeerde data en resultaten uit deze studie worden enkel gebruikt in het kader van een 
breder doctoraatsonderzoekstraject. 
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1.3 Corona context 
Dit onderzoek werd opgestart voor zomer in 2019 met uitnodigingen aan (overheids)bedrijven om 
deel te nemen aan het onderzoek. In samenwerking met verschillende organisaties werden er 
trainingen georganiseerd voor het voorjaar van 2020. Er werden ook (online) bevragingen 
georganiseerd voor de deelnemende leidinggevenden alsook hun medewerkers op drie verschillende 
tijdspunten: voor de training, twee weken na de training en twee maanden na de training. 
De eerste training vond plaats in februari 2020, de tweede training begin maart 2020. Vlak daarna 
brak de COVID-19 pandemie uit in ons land en werden we aldus genoodzaakt om volgende trainingen 
en focusgroepen te annuleren. We besloten om de bevragingen te laten doorgaan, met wat extra 
vragen omtrent online communicatie en de impact van COVID-19. Voor de eerste trainingsgroep 
(februari 2020) viel de pandemie tussen de tweede bevraging (twee weken na de training) en de 
laatste bevraging (twee maanden na de training). Voor de tweede trainingsgroep (begin maart 2020) 
startte de pandemie al vlak na de eerste training, dus voor de tweede en derde bevraging. 
De pandemie had een grote impact op het (werk)leven van de deelnemers, wat er voor zorgt dat de 
conclusies van dit onderzoek erg context-specifiek zijn en niet meer goed te interpreteren. We hebben 
bijvoorbeeld bevlogenheid en burn-out gemeten als indicator voor welzijn als gevolg van verbeterd 
leiderschap, maar dit wordt natuurlijk erg beïnvloed door de pandemie en het effect ervan op het 
(werk)leven. De mogelijke effecten van de trainingen worden hierdoor (wellicht) tenietgedaan. 
Desondanks voorzien we in dit rapport een overzicht van de evolutie op verschillende concepten die 
we gemeten hebben. Bij de interpretatie hiervan is het wel erg belangrijk om de corona context in het 
achterhoofd te houden. 
 
1.4 Deelnames 
In totaal namen 18 leidinggevenden deel aan de twee trainingen. Van deze leidinggevenden konden 
we 129 medewerkers bevragen bij de start van de data-vergaringen.  
Leidinggevenden waren voornamelijk vrouwen (72.2%) met een gemiddelde leeftijd van 44.22 jaar, 
allemaal met een hoger diploma (hoge school of universiteit) en met gemiddeld 9.83 jaar anciënniteit. 
Ze waren gemiddeld verantwoordelijk over 16.72 medewerkers, maar hier waren grote verschillen. 
Medewerkers waren ook voornamelijk vrouwen (74.4%) met een gemiddelde leeftijd van 43.22 jaar. 
Het onderwijsniveau was sterk gespreid: beroepsonderwijs (15.5%), technisch onderwijs (9.3%), 
algemeen middelbaar onderwijs (10.9%), hoger onderwijs (41.9%) en universitair onderwijs (22.5%). 
De gemiddelde anciënniteit op de huidige positie was 12.02 jaar en de gemiddelde anciënniteit bij de 
leidinggevende was 5.07 jaar. 
Februari:
Bootcamp 1
Begin maart:
Bootcamp 2
COVID-19
Annulaties 
trainingen/ 
focusgroep
Laatste 
enquêtes
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Zoals doorgaans gebeurd met longitudinale bevragingen, vielen er veel participanten af voor 
deelname aan de volgende bevragingen. Dit is ook erg te begrijpen indien de werkdruk toenam tijdens 
de pandemie. In de grafiek hieronder ziet u de vermindering in het aantal deelnames van 
medewerkers en leidinggevenden. Dit heeft ook een impact op de interpretatie van de resultaten; we 
zijn niet zo zeker waarom de deelnemers afvielen. Mogelijks zijn dit participanten die meer werkdruk 
ervoeren tijdens de pandemie, maar mogelijks zijn dit ook de leidinggevenden die de training minder 
interessant vonden, of medewerkers die minder tevreden waren met hun leidinggevenden.  
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2 Training 
De training had als doel om op een evidence-based manier in te gaan op communicatie. Er werden 
verschillende oefeningen aangeboden om zowel verbale als nonverbale communicatie te verbeteren. 
Deze oefeningen werden verdeeld in vier blokken die op elkaar verder bouwden. Elk trainingsblok was 
gebaseerd op wetenschappelijke inzichten. De training werd aangeboden op twee opeenvolgende 
dagen op een trainingslocatie die voorzien werd door de eigen werkgever.  
 
 
Hieronder ziet u een korte samenvatting van de opbouw van de training: 
DAG 1 
Blok 1: Werken met aandacht Blok 2: Non-verbale aspecten van communicatie 
- Wetenschappelijke inzichten rond 
multitasking en afleiding 
- Aandacht als basis voor informatiegaring 
en goede beslissingen 
- Oefeningen rond zintuiglijke beleving en 
aanwezig zijn in het lichaam 
- Aanleren van “check-in” oefeningen ter 
voorbereiding van vergaderingen 
- Omgaan met ambiguïteit in gesprekken 
- Respectful inquiry: niet wat u zegt maar hoe u 
iets zegt 
- Leader attentive communication: de kunst van 
aanwezig zijn en waarnemen 
- Basishouding in een gesprek 
- Opmerken van non-verbale communicatie 
(inclusief spreektoon) 
- Omgaan met persoonlijke ruimte van 
medewerkers 
DAG 2 
Blok 3: Verbale aspecten van communicatie Blok 4: Integratie 
- Evidence-based inzichten rond vergaderen 
- Feedbackregels: geven en ontvangen 
- Omgaan met negatieve feedback 
- Integratie-oefening 
- Feedback op eigen functioneren 
- Actieplan 
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2.1 Wetenschappelijke basis 
We gaan verder met het opsommen van enkele wetenschappelijke inzichten die aan de basis lagen 
van de training. Onderaan verwijzen we u ook graag door naar enkele boeken waarin deze inzichten 
ook besproken worden. 
Blok 1: Werken met aandacht 
1) Multitasken en afleiding; multitasken is niet productief en afleiding is nefast voor positieve 
werkrelaties op het werk (zie e.g. Adler & Benbunan-Fich, 2012; Carrier, Rosen, Cheever, & 
Lim, 2015; Gorman & Green, 2016; Levy, Wobbrock, Kaszniak, & Ostergren, 2012; Pikos, 2017; 
Reinke & Chamorro-Premuzic, 2014; Tigchelaar & de Bos, 2019; Wajcman & Rose, 2011), zie 
ook onderzoek naar phone snubbing (Roberts & Williams, 2017). 
2) Gerichte aandacht als basis voor informatieverzameling, creativiteit en verbeterde 
beslissingen (Arkes & Blumer, 1985; Baas, Nevicka, & Ten Velden, 2014; Carson & Langer, 
2006; Hafenbrack, Kinias, & Barsade, 2014; Hülsheger, Alberts, Feinholdt, & Lang, 2013; 
Karelaia & Reb, 2015; Kiken & Shook, 2011; Langer, 1989; Langer & Moldoveanu, 2000; 
Murphy, 2020; Reb & Atkins, 2015; Reb, Narayanan, & Ho, 2013; Ruedy & Schweitzer, 2010; 
Sutcliffe, Vogus, Dane, & Jones, 2016; Weick & Putnam, 2006). 
3) Emotionele ‘besmetting’ van burn-out en bevlogenheid, wat ervoor zorgt dat men aandachtig 
moet zijn om vroege signalen snel op te pikken (Bakker, Van Emmerik, & Euwema, 2006; 
Barsade et al., 2002; Costa, Passos, & Bakker, 2013; Hatfield, Cacioppo, & Rapson, 1994). 
Blok 2: Non-verbale aspecten van communicatie 
1) Communicatie-technieken en wat ze gemeenschappelijk hebben, namelijk aandacht en een 
open basishouding; respectful inquiry (Van Quaquebeke & Felps, 2016), humble inquiry 
(Schein, 2013), feedforward (Kluger & Nir, 2010; Mcdowall, Freemann, & Marshall, 2014), 
mindful communication (Arendt, Pircher Verdorfer, & Kugler, 2019; Arendt, Pircher Verdorfer, 
& Kugler, 2019), active-empathic listening (Bodie, 2011) and leader attentive communication 
(Decuypere, Audenaert & Decramer, 2019). 
2) Het belang van non-verbale communicatie (Bellou & Gkorezis, 2016; Bonaccio, O’Reilly, 
O’Sullivan, & Chiocchio, 2016; Breazeal, Kidd, Thomaz, Hoffman, & Berlin, 2005; Daly, 
Vangelisti, & Daughton, 1987; Darioly & Mast, 2014; Friedman, Prince, Riggio, & DiMatteo, 
1980; Riggio & Darioly, 2016; Salisbury & Chen, 2007; Stacks & Murphy, 1993; Talley & Temple, 
2015; Bollen & Bergen, 2017). 
3) De rol van persoonlijke ruimte en effectief organiseren van vergaderingen (Beaulieu, 2004; 
Hunsaker & Allessandra, 1981; Lomranz, 1976; Pink, 2018; Bollen & Bergen, 2017). 
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Blok 3: Verbale communicatie 
1) Denkenfouten in communicatie: de transparantie-illusie en ‘closeness communication bias’ 
(Garcia, 2002; Gilovich & Savitsky, 1999; Murphy, 2020; Savitsky, Keysar, Epley, Carter, & 
Swanson, 2011; Murphy, 2020). 
2) Feedback: de rol van voorbereiding, het brengen van de boodschap op een effectieve manier, 
omgaan met vervelende reacties, hoe zelf negatieve feedback ontvangen (see e.g. Anseel, 
Beatty, Shen, Lievens, & Sackett, 2015; Anseel, Van Yperen, Janssen, & Duyck, 2011; Anseel 
& Lievens, 2009; Atwater, 2006; Bezuijen, van Dam, van den Berg, & Thierry, 2010; Fong, 
Patall, Vasquez, & Stautberg, 2019; Smither, London, & Reilly, 2005; Steffens et al., 2018; 
Zhang, Qin, & Liu, 2020). 
 
Blok 4: Integratie 
1) Het belang van hulp vragen in het persoonlijk netwerk, de rol van ‘peer mentoring’ (Baker, 
2020; Hafsteinsdóttir, van der Zwaag, & Schuurmans, 2017; Janssen, van Vuuren, & de Jong, 
2016; Neely, cotton, & Neely, 2017; Petosa & Smith, 2014; Wanberg, Welsh, & Hezlett, 2003).  
2) Het toepassen van de training op het werk (‘transfer of training’) (Baldwin & Ford, 1988; 
Blume, Ford, Baldwin, & Huang, 2010; Cheng & Hampson, 2008; Cheng & Ho, 2001; Ford & 
Weissbein, 2008). 
 
Leestips 
Wetenschappelijke artikels zijn soms moeilijk te lezen omdat ze vaak niet gratis te verkrijgen zijn. 
Daarom geven we graag ook een aantal leestips van aan te raden boeken over leiderschap en 
gerelateerde onderwerpen: 
1) Audenaert, M. (2019). Leiders doen groeien. Gent: Borgerhoff & Lamberigts, owl press. 
2) Decramer, A. (2019). Organisaties doen werken. Gent: Borgerhoff & Lemberights, Owl press. 
3) Baker, W. (2020). All you have to do is ask. How to Master the Most Important Skill for 
Success. New York: Penguin Random House. 
4) Bollen, K., & Bergen, T. (2017). Allemachtig. Via veerkracht naar invloed. Antwerpen: 
Houtekiet. 
5) Desmet, N. (2017). Wat als werken toch niet leuk was? Paradox van de positieve psychologie 
in HR. Antwerpen: Garant Uitgevers. 
6) Marichal, K., & Segers, J. (2015). De leider in de spiegel. 19 inzichten in leiderschap (Third 
Edit). Leuven: Uitgeverij Acco. 
7) Murphy, K. (2020). You’re Not Listening. What You’re Missing & Why It Matters. London: 
Penguin Random House. 
8) Riggio, R. E. (Ed.). (2019). What’s wrong with leadership? Improving Leadership Research and 
Practice. New York: Routledge. 
9) Stoker, J., & Garretsen, H. (2018). Goede leiders zweven niet. De fundamenten van effectief 
leiderschap in organisaties en de maatschappij. Amersfoort: Uitgevery Atlas Contact. 
10) Tigchelaar, M., & de Bos, O. (2019). Focus AAN/UIT. Dicht de 4 concentratielekken en krijg 
meer gedaan in een wereld vol afleiding. Amsterdam: Uitgeverij Unieboek; Het spectrum bv. 
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3 Gemeten constructen en resultaten 
In het volgende deel van dit rapport worden een aantal concepten besproken die we gemeten hebben 
op de drie verschillende tijdspunten, meestal zowel bij de leidinggevenden als bij de medewerkers. 
We hebben variabelen gemeten rond welzijn (bevlogenheid, burnout, psychologische noden, ..), 
alsook leiderschap (vertrouwen in de leidinggevende, dienend leiderschap, leider communicatie 
gedrag, ..) bij zowel leidinggevenden als medewerkers. De concepten werden ingevuld op een schaal 
van 1 (helemaal niet akkoord) tot 7 (helemaal akkoord).  
Het doel was om te onderzoeken of de training impact had op leiderschap, zowel vanuit het standpunt 
van de leidinggevenden zelf, als van hun medewerkers. Verder wilden we ook onderzoeken of deze 
(mogelijke) verschillen in leiderschap een effect hadden op het welzijn van werknemers over de tijd 
heen. 
Groep 1 van de leidinggevenden volgden de training in februari, groep 2 in maart. Bijgevolg werden 
de eerste twee data-punten bij groep 1 verzameld voor de COVID-19 pandemie, dit was enkel het 
geval voor de eerste data-vergaring van groep 2.  
Analyses wijzen uit dat de twee groepen leidinggevenden statistisch niet verschillend zijn van elkaar 
qua basisvariabelen (leeftijd, anciënniteit, etc.), alsook niet qua evoluties op de constructen die 
hieronder besproken worden, daarom nemen we de gegevens van de leidinggevenden van beide 
groepen samen bij de rapportering hieronder. Bij de twee groepen medewerkers van deze 
leidinggevenden was dit doorgaans niet het geval (behalve bij bevlogenheid en burn-out), daarom 
worden de twee groepen bij de constructen (meestal) apart weergegeven in de visualisatie.  
3.1 Welzijn 
3.1.1 Bevlogenheid 
Bevlogenheid kan gedefinieerd worden als een positieve, bevredigende, werkgerelateerde 
gemoedstoestand die wordt gekenmerkt door vitaliteit, toewijding en absorptie. Vitaliteit treedt op 
wanneer medewerkers veel energie en mentale veerkracht ervaren bij het uitvoeren van hun taken. 
Toewijding daarentegen, verwijst naar de gevoelens van medewerkers met betrekking tot betekenis, 
trots, enthousiasme en inspiratie voor hun werk. Tot slot ervaren medewerkers gevoelens van 
absorptie wanneer ze volledig opgaan in hun werk. Dit kan ook gezien worden als een meer algemene 
vorm van flow. Kortom, bevlogen medewerkers ervaren meer energie en zijn enthousiaster over hun 
werk(gever). De bevlogenheid van leerkrachten en directeurs werd gemeten aan de hand van de 
Utrecht Work Engagement Scale (Schaufeli, Shimazu, Hakanen, Salanova, & De Witte, 2017).  
In de grafiek kan je zien dat bevlogenheid langzaam daalt voor leidinggevenden en voor medewerkers 
ongeveer gelijk blijft. Bevlogenheid blijft boven de kaap van 5, wat betekent dat men gemiddeld gezien 
‘akkoord’ gaat met stellingen zoals “Op mijn werk bruis ik van energie”, ook tijdens de pandemie.  
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3.1.2 Psychologische voorwaarden voor bevlogenheid 
Volgens (Kahn, 1990) moet er voldaan worden aan drie psychologische condities op het werk alvorens 
er bevlogenheid kan ontstaan bij medewerkers, namelijk betekenisvolheid, psychologische veiligheid 
en beschikbaarheid. Betekenisvolheid verwijst naar hoe waardevol medewerkers hun 
beroepsactiviteiten ervaren wanneer zij dit vergelijken met hun idealen of normen. Medewerkers die 
geloven dat hun beroepsactiviteiten zinvol zijn, zullen een grotere toewijding tonen wanneer ze deze 
activiteiten uitvoeren. Een tweede conditie is psychologische veiligheid. Medewerkers ervaren 
psychologische veiligheid wanneer zij het gevoel hebben dat zij hun ideeën, vragen, zorgen of fouten 
kunnen delen, zonder daarvoor afgestraft of vernederd te worden. Beschikbaarheid, tot slot, verwijst 
naar de overtuiging dat de noodzakelijke fysieke, emotionele en cognitieve middelen om de job uit te 
voeren beschikbaar zijn. Wanneer aan deze drie condities voldaan wordt, zullen medewerkers hoger 
scoren op bevlogenheid. Voldoening aan deze psychologische condities om bevlogenheid te creëren, 
werd gemeten aan de hand van een vragenlijst opgesteld door (May, Gilson, & Harter, 2004).  
De leiders en medewerkers van groep twee scoren redelijk gelijk op dit construct. De medewerkers 
van de eerste groep, daarentegen, maken een grote sprong na de training. Specifiek hebben de 
verschillen tussen de medewerkers van groep 1 en 2 vooral te maken met andere scores op 
psychologische veiligheid en beschikbaarheid. Daarnaast scoren alle groepen goed op deze variabele, 
met een gemiddelde van hoger dan 5 op 7, wat betekent dat men meer dan “eerder eens” is met 
stellingen zoals “Ik ben niet bang om mezelf te zijn op het werk.” (psychologische veiligheid) of “Ik heb 
vertrouwen in mijn vermogen om helder te denken op het werk.” (beschikbaarheid). 
5
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5,3
5,4
5,5
5,6
Voor de training Twee weken later Twee maanden later
Bevlogenheid
Medewerkers Leiders
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3.1.3 Burn-out 
Burn-out levels werden gemeten aan de hand van een meetinstrument ontwikkeld door Schaufeli & 
van Dierendonck (2001). Deze schaal meet hoe emotioneel uitgeput of vermoeid mensen zijn door 
hun werk. We gebruikten enkel de subschaal ‘emotionele uitputting’. Hoe dichter de score aanleunt 
bij 7, hoe meer men zich opgebrand, vermoeid en leeg voelt na een werkdag.  
Twee maanden na de training, tijdens de lockdown in ons land, voelen de leidinggevenden opvallend 
meer emotionele uitputting dan medewerkers. Zij gaan van een gemiddelde van 2.8 (initieel lager dan 
dat van de medewerkers; 3.11) naar een gemiddelde van 3.56 twee maanden later. Een gemiddelde 
score van 3.5 bevindt zich tussen 3 “eerder oneens” en 4 “noch eens, noch oneens” op stellingen zoals 
“Ik voel me mentaal uitgeput door mijn werk.”. Ondanks de stijging op het einde, is dit dus nog steeds 
geen slechte score. Medewerkers evolueren naar minder emotionele uitputting, met een gemiddelde 
score van 2.62 op het einde, waarbij men dus gemiddeld oneens is met deze stellingen. Ondanks de 
pandemie, lijkt het goed gesteld met het welzijn van medewerkers en leidinggevenden. 
5
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12 
 
 
 
3.1.4 Psychologische basisbehoeften 
De Zelf-Determinatietheorie stelt dat mensen drie aangeboren basisbehoeften hebben, namelijk de 
behoefte aan autonomie, verbondenheid en competentie (Deci & Ryan, 2000). Autonomie is de 
behoefte van individuen om zich psychologisch vrij te voelen en te kunnen handelen in lijn met hun 
eigen waardes en interesses. Verbondenheid gaat over het ervaren van samenhorigheid, aanvaarding 
en vriendschap voor, en door, mensen die een belangrijke plaats hebben in het werkleven. De 
behoefte aan competentie, tot slot, heeft te maken met het gevoel op een effectieve manier om te 
kunnen gaan met taken of uitdagingen op het werk. Medewerkers waarbij aan deze drie 
psychologische basisbehoeften voldaan wordt, zijn intrinsiek gemotiveerd; zij zullen m.a.w. hun taken 
uitvoeren omdat zij dit zelf graag willen en niet omdat zij van buiten af worden gemotiveerd om dit te 
doen. De voldoening aan deze drie psychologische basisbehoeften werd gemeten aan de hand van 
een schaal opgesteld door (Van Den Broeck, Vansteenkiste, De Witte, Soenens, & Lens, 2010). Bij de 
meting nemen we de scores op de drie basisbehoeften samen om een algemene score te bekomen 
die een indicatie geeft m.b.t. hoe zeer de basisbehoeften van medewerkers en hun leidinggevenden 
vervult zijn op het werk.   
Voor de voldoening van psychologische basisbehoeften zien we een verschillend patroon bij 
leidinggevenden en de medewerkers van groep 1 en 2. Medewerkers van groep 2 veranderen niet 
echt qua scores op autonomie, competentie of verbondenheid. Medewerkers van groep 1 maken een 
opvallende stijging. Het verschil tussen deze twee groepen heeft vooral te maken met de nood aan 
competentie; dit heeft dus te maken met het zelfvertrouwen dat men heeft om de huidige taken en 
moeilijkheden aan te pakken. Dit kan te maken hebben met werkverschillen in beide groepen, alsook 
met verschillen die optraden door de pandemie. Dit geldt ook voor de lichte daling bij 
leidinggevenden. Daarnaast zijn de scores nog steeds opvallend hoog en gemiddeld gezien boven 5 op 
7, d.w.z. over het algemeen “eerder eens” met stellingen zoals “Ik voel me bekwaam in mijn werk.” 
(competentie).  
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2.2 Leiderschap 
2.2.1 Tevredenheid met de communicatie van de leidinggevende 
Dit concept werd enkel bevraagd bij medewerkers. We bevroegen de algemene tevredenheid van de 
communicatie van de leidinggevende aan de hand van een vragenlijst opgesteld door Arendt, Pircher 
Verdorfer and Kugler (2019). De medewerkers van groep 1 waren over het algemeen iets meer 
tevreden met de communicatie van de leidinggevende. Een score boven 5, wilt zeggen gemiddeld 
gezien “eerder eens” met stellingen zoals “Ik ben tevreden over de communicatie met mijn 
leidinggevende.”. Beide groepen zien een lichte stijging na de training die aangehouden blijft twee 
maanden later.  
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2.2.2 Vertrouwen 
Medewerkers gaven ook aan in welke mate ze vertrouwen hadden in hun leidinggevende, zowel op 
affectief vlak, als op cognitief vlak. Cognitief vertrouwen werd bijvoorbeeld bevraagd met “Ik kan erop 
vertrouwen dat mijn leidinggevende zijn/haar verantwoordelijkheden nakomt.”. Affectief vertrouwen 
werd bijvoorbeeld bevraagd met “Als ik mijn problemen met mijn leidinggevende zou delen, weet ik 
dat hij/zij zorgzaam zal reageren”. 
Beide groepen scoren zeer hoog op vertrouwen. Groep 2 scoort doorgaans boven 5 “eerder eens” en 
groep 1 zelfs boven 6 “eens”. 
 
 
2.2.3 Aandachtige communicatie 
Leader attentive communication meet of de leidinggevende aandachtig en opmerkzaam is tijdens 
gesprekken. Het gaat hier om twee dingen: (1) in het algemeen aandachtig (en niet afgeleid) zijn 
tijdens gesprekken en (2) aandacht hebben voor verschillende non-verbale signalen van 
medewerkers. Dit werd gemeten aan de hand van een vragenlijst opgesteld door de onderzoekers van 
deze studie (Decuypere, Audenaert & Decramer, 2019).  
De twee groepen medewerkers scoren significant verschillend van elkaar op deze variabele voor de 
training en twee maanden later. Medewerkers van groep 1 scoren hoger bij de start en stijgen 
langzaam tot gemiddeld een 6 ‘akkoord’ bij vragen zoals “Wanneer ik praat met mijn leidinggevende, 
krijg ik zijn/haar volledige aandacht.” (algemene aandacht tijdens gesprekken) en “Mijn 
leidinggevende merkt mijn gezichtsuitdrukkingen op.” (aandacht voor non-verbale signalen). 
Medewerkers van groep 2 geven de leidinggevenden ook een redelijk hoge score met een gemiddelde 
van 5 en hoger (“eerder eens”). De zelfrapportage scores van leidinggevenden vallen daar gemiddeld 
gezien midden in; dit toont aan dat medewerkers en leidinggevenden over het algemeen dezelfde 
visie hebben over de al dan niet aandachtige communicatie van de leidinggevende.  
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2.2.4 Mindfulness  
Mindfulness werd enkel gemeten bij de leidinggevenden; de vragen peilden naar hoe aandachtig en 
aanwezig men zichzelf vindt in het dagelijks leven bij verschillende activiteiten. We gebruikten 
hiervoor de Mindful Attention and Awareness Scale van (Brown & Ryan, 2003).  
De twee groepen leidinggevenden verschilden niet significant van elkaar qua trends van scores op 
deze vragen. Voor de training scoort men redelijk hoog, erna iets lager. Dit gebeurt wel vaker bij 
vragenlijsten rond mindfulness; wanneer men zich meer ‘bewust’ is van de eigen (on)aandachtigheid, 
zal men doorgaans ‘strenger’ zijn voor zichzelf op dit soort vragenlijsten. Toch zijn de scores over het 
algemeen redelijk hoog. 
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2.2.5 Mindfulness in communicatie 
Mindfulness in communicatie peilt specifieker naar de opmerkzaamheid van de leidinggevende tijdens 
de gesprekken met hun medewerkers, vanuit het oogpunt van de medewerkers. Het bestaat uit drie 
facetten, namelijk (1) de aandachtigheid van de leidinggevende tijdens een gesprek, (2) een open, 
niet-oordelende houding van de leidinggevende, en (3) een rustige en kalme houding van de 
leidinggevende tijdens de gesprekken. Mindfulness in communicatie werd gemeten aan de hand van 
een vragenlijst opgesteld door Arendt en collega’s (2019).  
Deze vragenlijst werd enkel ingevuld door medewerkers. De twee groepen medewerkers verschilden 
significant van elkaar waarbij de medewerkers van groep 1 iets hogere scores gaven aan de 
leidinggevenden. Deze scores stegen lichtjes na de training tot gemiddeld een 6 “eens” en bijna 5 
“eerder eens” op vragen zoals “Mijn leidinggevende blijft kalm, ook in gespannen situaties.”. 
 
2.2.6 Dienend leiderschap 
Een dienende leider – of servant leader – is bescheiden over zijn of haar eigen prestaties en focust zich 
voornamelijk op de noden en belangen van zijn of haar medewerkers. Deze leidinggevende vertrekt 
vanuit een altruïstische motivatie om anderen te dienen en te laten groeien (Dierendonck, 2011). 
Dienend leiderschap werd gemeten aan de hand de Servant Leadership Survey ontwikkeld door van 
Dierendonck en Nuijten (2011).  
In tegenstelling tot bij aandachtige communicatie, zien we bij dit construct wel een duidelijke 
discrepantie tussen de scores die leidinggevenden zichzelf geven via zelfrapportage en de scores die 
medewerkers aan hun leidinggevenden geven. Mogelijks doordat leidinggevenden hun eigen 
‘dienende’ intenties kennen, maar deze niet altijd zo overkomen bij hun medewerkers. De 
medewerkers van groep 1 en 2 geven ook statistisch verschillende scores op deze vragenlijsten; de 
scores van medewerkers zijn wel in stijgende lijn na de training. De medewerkers van groep 1 geven 
leidinggevenden nog een hogere score twee maanden na de training (wanneer ook bij hen de 
lockdown net begonnen is), waarbij de medewerkers twee weken na de training (start van de 
lockdown) nog een hogere score geven, maar die daalt wel iets een zestal weken later. Toch loopt de 
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score op dienend leiderschap in een stijgende lijn. Bij de laatste datavergaring worden de verschillen 
in de scores op dienend leiderschap door de leiders en medewerkers van groep 1 ook kleiner, terwijl 
dit niet het geval is voor medewerkers van groep 2. Dit kan mogelijks te wijten zijn aan verschillen in 
veranderingen van de werkomgeving door de pandemie. 
 
2.3 Communicatie en COVID-19 
2.3.1 Formeel, informeel en online contact 
De mate van formeel en informeel contact met de leidinggevende werd gemeten met telkens één 
vraag op een schaal van 1 (meermaals per dag) tot 7 (minder dan maandelijks). Formeel contact houdt 
contact in voor een meeting, coaching, planning, .. dat formeel werd vastgelegd in de agenda. 
Informeel contact betreft meer ‘toevallig’ contact.  
Er zijn statistische verschillen in groep 1 en 2 qua de hoeveelheid van informeel contact. Medewerkers 
van groep 1 gaan van gemiddeld 5 (“meermaals per week”) naar meer dan gemiddeld 6 (“dagelijks”) 
contact. Medewerkers van groep 2 blijven op de verschillende datapunten hangen op 4 (“wekelijks”) 
contact. Het informeel contact stijgt twee maanden na de training, vooral bij groep 1.  
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Qua formeel contact was er ook een verschil tussen medewerkers van groep 1 en groep 2. Bij 
medewerkers van groep 1 zat dit tussen 4 (“wekelijks”) en 5 (“meermaals per week”) en voor 
medewerkers van groep 2 was dit tussen 3 (“een paar keer per maand”) en 4 (“wekelijks”). De 
hoeveelheden hiervan veranderden niet enorm. 
 
 
Op de voorlaatste data-vergaring (groep 2) en de laatste data-vergaring (groep 1) – in volle lockdown 
– vroegen we aan deelnemers ook hoeveel online face-to-face contact ze hadden met medewerkers. 
Bij de medewerkers van groep 2 is er een opvallende stijging van aan het begin van de lockdown (twee 
weken na de training) tot twee maanden na de training. Ook medewerkers van groep 1 hadden veel 
online face-to-face contact met hun leidinggevende, het verschil tussen beide groepen is hier 
verwaarloosbaar; de medewerkers van groep 1 zijn wellicht ook overgeschakeld op dit soort contact 
bij de verhoging van meer thuiswerk. Twee maanden na de training is het gemiddelde bijna 3, namelijk 
“een paar keer per maand”. Dit is niet zo veel, gezien hoe veel formeel en informeel contact men 
heeft. Uit deze cijfers kunnen we voorzichtig concluderen dat de overgang naar digitaal face-to-face 
contact misschien niet zo vlot loopt. 
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Het is misschien ook relevant om hier te vermelden dat meer (in)formeel contact niet altijd beter is; 
niet enkel de hoeveelheid, maar vooral de kwaliteit van het contact van belangrijk voor resultaten. De 
relevante hoeveelheid zal tekens moeten worden afgestemd per job, medewerker en leidinggevende. 
Meer contact betekent kan zelfs averechts werken, door bijvoorbeeld het gevoel van autonomie bij 
de medewerker in te perken. 
2.3.2 Open vragen over de impact van COVID-19. 
Aan leidinggevenden vroegen we wat de impact van de pandemie was op hun werk. Aan medewerkers 
vroegen we wat de impact was van de pandemie op hun werk, op het contact met hun leidinggevende 
en op het leiderschap van hun leidinggevende. Er waren duidelijke verschillen in de antwoorden bij de 
eerste groep leidinggevenden en de tweede groep, maar bij de tweede groep waren er in het 
algemeen ook meer medewerkers per leidinggevende. Hieronder bespreken we kort de algemene 
tendensen. 
2.3.2.1 Trainingsgroep 1 
Deze trainingsgroep had nog niet veel ‘lockdown-tijd’ voor de vragenlijst werd ingevuld. Vijftien 
medewerkers beantwoordden de open COVID-vragen. Medewerkers waren 50/50 verdeeld over de 
vraag of COVID-19 een positieve of negatieve impact had op hun (werk)leven, afhankelijk van hun 
specifieke situatie, zo werd bijvoorbeeld het hebben van kleine kinderen thuis alom als stressfactor 
genoemd. Sommige werknemers meldden dat de pandemie hun (werk)leven verbeterde, omdat het 
hun werklast drastisch verminderde of omdat ze de voordelen van thuiswerken ontdekten. Alle 
medewerkers waren het erover eens dat het leiderschap van de leider niet drastisch of fundamenteel 
veranderde door de pandemie. 
2.3.2.2 Trainingsgroep 2 
Deze groep had meer lockdown tijd bij het beantwoorden van de open COVID vragen; de pandemie 
begon in België vlak na de training en dus voor de laatste twee data-vergaringen. Medewerkers (28) 
waren 50/50 verdeeld over de negatieve/positieve impact op hun stressniveau en 50/50 verdeeld in 
termen van het al dan niet veranderen van de inhoud van hun werk. Zij gaven echter duidelijk aan 
minder contact te hebben met hun leiders. De overgrote meerderheid van de medewerkers gaf aan 
dat de leiderschapsstijl van hun leider gelijk bleef of verbeterde onder de omstandigheden. Slechts 
drie medewerkers gaven aan dat hun leider het slechter deed; één gaf aan dat er minder gelegenheid 
was om deel te nemen aan de besluitvorming, twee gaven aan dat hun leider minder overzicht had 
over wat er daadwerkelijk gebeurde. 
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4 Conclusie 
Op basis van dit onderzoek, kunnen we een aantal trends onderscheiden, er zijn namelijk wel een 
aantal scores op variabelen gestegen na de training, zoals de voldoening aan psychologische 
voorwaarden voor bevlogenheid (vooral medewerkers van groep 1), psychologische basisbehoeften 
(medewerkers groep 1), algemene satisfactie met de communicatie van de leidinggevende, 
vertrouwen in de leidinggevende, aandachtige communicatie door de leidinggevende, leider 
mindfulness in communicatie en dienend leiderschap (vooral bij groep 1). Ook de hoeveelheid van 
informeel contact steeg bij groep 1, vooral tijdens de pandemie. Bij groep 2 zagen we ook een stijging 
in online face-to-face contact. Mogelijks zien we meer stijgingen op deze variabelen bij groep 1 omdat 
België pas later (voor de laatste data-vergaring) in lockdown ging, desalniettemin bleven de positieve 
trends aanhouden ook na de laatste data-vergaring. 
Bij het interpreteren van deze trends is het erg belangrijk om voldoende erkenning te geven de 
interferentie van de COVID-19 pandemie die zorgde dat het land in lockdown ging en ook veel van het 
werkleven veranderde. Daarnaast zijn er veel medewerkers alsook leidinggevenden die niet alle 
bevragingen hebben ingevuld, wat ook een vertekend beeld kan geven van de informatie die we u 
presenteren in dit rapport. Een aantal van de trainingen en focusgroepen werd ook afgezegd, dus de 
groep van respondenten is kleiner dan vooraf gepland. 
Over het algemeen waren scores op welzijn wél telkens redelijk hoog, ook tijdens de pandemie. Scores 
op leiderschap ook. Mogelijks waren het vooral de ‘goede’ leidinggevenden die al prachtig werk 
leverden, die geïnteresseerd waren in deze training.  
4.1 Aanbeveling 
Indien u als HR-verantwoordelijke of leidinggevende aan de slag zou willen gaan met de gegevens uit 
dit rapport, is het aan te raden om een open gesprek aan te gaan en de trends uit dit rapport af te 
toetsen aan de ervaring van de specifieke leidinggevenden of medewerkers waar u mee aan tafel zit. 
Dit rapport kan een opening bieden voor een persoonlijk gesprek, waarbij ook de ervaring tijdens de 
lockdown besproken kan worden om zo (kleine) verbeteringen in onderlinge communicatie of de 
werksituatie in te algemeen te verwezenlijken op de lange termijn. 
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